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Hinweis zum Einsatz von KI: 
Bei der Erstellung dieses Manuskripts wurden KI-gestützte Werkzeuge zur Unterstützung bei Struk-
turierung, sprachlicher Überarbeitung und Formulierung einzelner Passagen eingesetzt. Sämtliche 
inhaltlichen Aussagen, Bewertungen, Schlussfolgerungen sowie die Auswahl und Prüfung der Lite-
ratur erfolgten durch die Autorin. Alle KI-unterstützt erzeugten Inhalte wurden überprüft und redak-
tionell überarbeitet. Die Verantwortung für Inhalt, Richtigkeit und Integrität des Beitrags liegt voll-
ständig bei der Autorin. 
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A.  Einleitung 
Die Diskussion um Substitutionspotenziale durch digitale Automatisierung und Künstliche Intelli-
genz (KI) ist im Bankensektor von hoher Dynamik geprägt. Zwischen Effizienzversprechen, tech-
nologischen Fortschritten und regulatorischen Rahmenbedingungen stellt sich zunehmend die 
Frage, in welchem Umfang bestehende Tätigkeiten tatsächlich ersetzt, verändert oder lediglich un-
terstützt werden.1 

Vor diesem Hintergrund ist eine differenzierte Betrachtung erforderlich, die über pauschale Substi-
tutionsannahmen hinausgeht. Insbesondere gilt es, die unterschiedlichen Wirkmechanismen von 
Automatisierung und KI systematisch zu erfassen und in ihrer kombinierten Wirkung realistisch zu 
bewerten.  

Ziel der vorliegenden Analyse ist es daher, Substitutionspotenziale entlang zentraler Funktionsbe-
reiche von Banken transparent zu machen und gleichzeitig deren strukturelle Grenzen aufzuzeigen. 

 
B. Herangehensweise 
Im Rahmen der Analyse von Substitutionspotenzialen durch digitale Automatisierung und KI gilt es 
zu beachten, dass beide Technologien auf unterschiedlichen Wirkungsebenen ansetzen und folglich 
nicht additiv interpretiert werden dürfen. Damit müssen die Unterschiede konzeptionell getrennt 
und in eine konsistente Bewertungslogik überführt werden. 

Im Kern wird zwischen zwei zentralen Hebeln unterschieden: der digitalen Automatisierung von 
Prozessschritten und dem Einsatz von KI als Assistenzsystem innerhalb verbleibender Tätigkeiten.2 

• Die digitale Automatisierung zielt auf die vollständige oder weitgehende Ersetzung klar 
definierter Prozessschritte ab. Dazu zählen insbesondere standardisierte Aktivitäten wie das 
Erfassen, Prüfen und Weiterleiten von Informationen, das Abgleichen strukturierter Daten, 
regelbasierte Entscheidungen sowie die Dokumentation und das Auslösen nachgelagerter 
Prozessschritte. Automatisierung greift somit primär auf der Ebene des Prozessdesigns ein, 
indem sie menschliche Tätigkeit durch technische Ausführung ersetzt. 

• Demgegenüber entfaltet die KI ihre Wirkung überwiegend innerhalb von Prozessschritten, 
die weiterhin menschliche Beteiligung erfordern. Hier steht nicht die vollständige Substitu-
tion, sondern die Reduktion von Bearbeitungszeiten im Vordergrund.3 KI-gestützte Systeme 
unterstützen beispielsweise beim Zusammenfassen von Informationen, bei der Strukturie-
rung von Inhalten, bei der Generierung von Textentwürfen, beim Zugriff auf Wissensbe-
stände sowie bei der Plausibilisierung und Qualitätssicherung. Die Leistung von KI besteht 
folglich in der Effizienzsteigerung menschlicher Arbeit, nicht in deren vollständiger Ablö-
sung. 
(Für Zwecke dieser Analyse wird KI primär als Assistenzhebel auf der nach Automatisierung verbleibenden 
Restarbeit modelliert. In der Praxis kann KI auch Bestandteil automatisierter Prozessketten sein. Die 

 
1 Vgl. EBA (2025a). 
2 Vgl. Autor/Levy/Murnane (2003), Acemoglu/Autor (2011) sowie Dengler/Matthes (2021). 
3 Vgl. Brynjolfsson/Li/Raymond (2025), Noy/Zhang (2023) sowie Calvino/Reijerink/Samek (2025). 
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analytische Trennung dient hier der Vermeidung von Doppelzählungen und nicht der Behauptung, dass KI aus-
schließlich assistierend wirkt.) 
 

Digitale Automatisierung KI als Assistenzsystem 
Ein hohes Automatisierungspotenzial liegt 
vor, wenn Prozesse  

• stark standardisiert sind,  
• regelbasiert ablaufen,  
• strukturierte Daten nutzen,  
• geringe Ausnahmequoten haben,  
• niedrige Ermessensanteile enthalten,  
• geringe Haftungs- oder Modellrisiken 

erzeugen. 

Ein hohes KI-Assistenzpotenzial ist in sol-
chen Tätigkeiten zu erwarten,  

• die dokumentenlastig sind,  
• viel Lesen, Schreiben, Zusammenfas-

sen oder Suchen enthalten,  
• wiederkehrende Begründungen oder 

Korrespondenz erzeugen,  
• viele interne Richtlinien oder Wissens-

quellen benötigen,  
• aber weiterhin menschliche Entschei-

dung oder Freigabe brauchen.  

 
Aus dieser Unterscheidung ergibt sich ein zentraler methodischer Grundsatz:  

• Automatisierung ersetzt Prozessschritte 
• KI reduziert einen Teil der Bearbeitungszeit innerhalb eines Prozessschritts. 

Beides darf man daher nicht einfach addieren, sonst entsteht eine Doppelzählung. 

 

Vor diesem Hintergrund basiert die Bewertung auf einer mehrstufigen Rechenlogik, die beide He-
bel getrennt erfasst.4  

Die Ermittlung der Substitutionspotenziale erfolgt auf Ebene einzelner Prozessschritte. Ausgangs-
punkt ist der heutige Arbeitsaufwand eines Prozessschritts, der auf 100 Arbeitseinheiten normiert 
wird. Dieser ergibt sich aus dem zugehörigen Fallvolumen und der durchschnittlichen Bearbei-
tungszeit je Fall: 

Ei = Fi × Zi 

Dabei bezeichnet 

Ei den heutigen Aufwand des Prozessschritts. 
Fi das Fallvolumen. 
Zi die durchschnittliche Zeit je Fall. 

 

 
4 Die Werte stellen plausibilisierte Experten- und Szenariowerte dar. Sie beruhen auf bankfachlicher Prozess-
kenntnis der Autorin sowie auf einer qualitativen Bewertung von Standardisierbarkeit, Strukturierbarkeit, 
Realisierungsgrad, Nutzungsgrad, Ausnahmequoten, Kontrollanforderungen und technischer Umsetzbarkeit. 
Sie sind nicht als empirisch gemessene Einsparquoten einzelner Institute zu interpretieren. Methodisch 
knüpft die Betrachtung an taskbasierte Ansätze zur Substituierbarkeit von Tätigkeiten an; vgl. ergänzend 
Dengler/Matthes (2021). 
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Im ersten Schritt wird das Potenzial der digitalen Automatisierung ermittelt. Hierzu wird der 
Ausgangsaufwand mit dem automatisierbaren Anteil und dem erwarteten Realisierungsgrad multi-
pliziert: 

Ai = Ei × ai × ri 

Dabei bezeichnet 

Ai das Automatisierungspotenzial des Prozessschritts. 
ai den automatisierbaren Anteil. 
ri den Realisierungsgrad. 

 
Im zweiten Schritt wird das Potenzial der KI-Assistenz bestimmt. Dieses bezieht sich nicht auf 
den ursprünglichen Gesamtaufwand, sondern ausschließlich auf die nach der Automatisierung ver-
bleibende Restarbeit. Die Restarbeit eines Prozessschritts ergibt sich aus: 

Ri = Ei - Ai 

Das KI-Assistenzpotenzial wird anschließend wie folgt berechnet: 

Ki = Ri × ki × ni × ci 

Dabei bezeichnet 

Ki das KI-Assistenzpotenzial des Prozessschritts. 
ki den KI-bedingten Entlastungsgrad. 
ni den erwarteten Nutzungsgrad. 
ci den Kontrollfaktor nach Abzug notwendiger menschlicher Prüfung, regulatorischer An-
forderungen und qualitativer Sicherung. 

 
Das Gesamt-Netto-Substitutionspotenzial eines Prozessschritts ergibt sich als Summe aus digita-
ler Automatisierung und KI-Assistenz: 

Gi = Ai + Ki 

Für den gesamten Prozess bzw. Tätigkeitsspektrum (Teilfunktion5) wird über alle zugehörigen 
Prozessschritte aggregiert:6 

G = Σi Gi 

 
 
 

 
5 Als Teilfunktion gelten z.B. standardisierter Vertrieb, Firmenkundenbetreuung, Privatkundenbetreuung, 
Vermögensverwaltung, Marktfolge Aktiv, Marktfolge Passiv, Risiko-Controlling, Controlling, Rechnungs-
wesen.  
6 Die dargestellten Bewertungsergebnisse sind als Bandbreiten in Prozent dargestellt. Sie bilden plausible 
Korridore auf Basis unterschiedlicher Annahmen zu Standardisierbarkeit, Strukturierbarkeit, Realisierungs-
grad, Nutzungsgrad und notwendiger menschlicher Kontrolle. Zur besseren Vergleichbarkeit und Lesbarkeit 
werden die Ergebnisse in der tabellarischen Darstellung gerundet ausgewiesen. Die Bandbreiten sind daher 
als gerundete Plausibilitätskorridore und nicht zwingend als mathematisch exakte Extremwert-Hüllkurven zu 
verstehen. Der ausgewiesene Arbeitswert stellt einen pragmatischen Referenzwert innerhalb der jeweiligen 
Bandbreite dar. Er dient der vergleichenden Einordnung der Teilfunktionen und ist als plausibilisierter Ori-
entierungswert zu verstehen. 
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C.  Ergebnisse 
Im Folgenden werden die Substitutionspotenziale entlang zentraler Funktionsbereiche von Banken 
systematisch analysiert. Im Fokus stehen dabei insbesondere die Bereiche Vertrieb, Marktfolge, 
Gesamtbanksteuerung sowie Organisation / Infrastruktur, die jeweils durch unterschiedliche 
Prozessstrukturen, Standardisierungsgrade und regulatorische Anforderungen geprägt sind.  

 
C.1 Vertrieb  
 
Der Vertriebsbereich wird entlang zentraler Teilfunktionen differenziert betrachtet, um funktions-
spezifische Unterschiede in den Substitutionspotenzialen sichtbar zu machen. Die Analyse umfasst 
die Bereiche standardisierter Vertrieb und spezialisierter Vertrieb, der wiederum Firmenkundenbe-
treuung, Privatkundenbetreuung sowie Vermögensverwaltung / Wealth Management abdeckt. Dar-
über hinaus wird das Treasury berücksichtigt. 

 

C.1.1 Standardisierter Vertrieb 
Der standardisierte Vertrieb weist innerhalb des Vertriebsbereichs ein vergleichsweise hohes Sub-
stitutionspotenzial durch digitale Automatisierung und KI auf. Ursächlich hierfür ist der hohe Anteil 
strukturierter, wiederkehrender und prozessnaher Tätigkeiten bei eher gleichförmigen Kundenbe-
dürfnissen und eines eher begrenzten Produktangebots. Gleichzeitig bleibt der unmittelbare Kun-
denkontakt – insbesondere dort, wo Interpretation, Beratung und Vertrauen erforderlich sind – ein 
begrenzender Faktor für die vollständige Substitution.  

Auf Basis der hier angewendeten Bewertungslogik ergibt sich ein digitales Automatisierungspoten-
zial von etwa 20 bis 30 Prozent der Bearbeitungszeit. Ergänzend kann KI auf der verbleibenden 
Restarbeit eine zusätzliche Entlastung von rund 10 bis 20 Prozent erzielen. Daraus resultiert ein Ge-
samt-Netto-Substitutionspotenzial von etwa 30 bis 45 Prozent. Als Arbeitswert (plausibilisierter Re-
ferenzwert) werden 35 Prozent zugrunde gelegt.  

 
Teilfunktion 

Digitale Automa-
tisierung 

KI-Assistenz  
auf Restarbeit 

Gesamt-Netto-
Substitutions- 

potenzial 

 
Arbeitswert 

Standardisierter 
Vertrieb 

20-30 % 10-20 % 30-45 % 35 % 

Ein hohes Potenzial zur digitalen Automatisierung findet sich in der operativen Steuerung und Ab-
wicklung von Vertriebsprozessen. Im Einzelnen gehört dazu: 

• Lead-Zuordnung und Priorisierung.  
• Terminierung sowie Follow-up-Logiken.  
• Antragsvorbefüllung und Datenerfassung. 
• Automatisierte Angebots- und Dokumentengenerierung.  
• Statuskommunikation gegenüber Kundinnen und Kunden.  
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• Erinnerungs- und Nachfassprozesse.  
• Standardservice im Omnikanal-Kontext.  
• Einfache Cross- und Upselling-Trigger.  

Diese Tätigkeiten sind durch klare Prozesslogiken, strukturierte Daten und geringe Varianz gekenn-
zeichnet. Ziel ist die Reduktion von Durchlaufzeiten mit dem Effekt einer zunehmenden Produktivi-
tät. Gleichzeitig zeigt sich eine strukturelle Grenze der Automatisierung dort, wo Prozesse in di-
rekte Kundeninteraktion übergehen oder eine Interpretation von Kundenbedarfen erforderlich wird. 

Neben der digitalen Automatisierung kann auch KI im standardisierten Vertrieb zum Einsatz kom-
men. Zentrale Einsatzfelder der KI sind: 

• Gesprächsvorbereitung auf Basis vorhandener Kundendaten.  
• Generierung von Next-best-action-Vorschlägen.  
• Zusammenfassung bisheriger Kundenkontakte.  
• Erstellung von Antwort- und E-Mail-Entwürfen.  
• Unterstützung bei der Beratungsdokumentation. 
• Formulierung von Angebotsbegründungen in kundengerechter Sprache.  
• FAQ- und Wissensassistenz für Mitarbeitende.  
• Echtzeitunterstützung im Service- und Vertriebsdialog.  

Der Mehrwert von KI liegt dabei in der Reduktion kognitiver und kommunikativer Aufwände sowie 
in der Beschleunigung wissensintensiver Tätigkeiten. Im Unterschied zur Automatisierung ersetzt 
KI die menschliche Tätigkeit nicht vollständig, sondern steigert die Effizienz innerhalb bestehender 
Prozessschritte. 

Trotz der dargestellten Potenziale bestehen im standardisierten Vertrieb klare Grenzen der technolo-
gischen Substitution. Diese betreffen insbesondere Tätigkeiten mit hohem Interpretations-, Interak-
tions- und Vertrauensanteil. Hierzu zählen vor allem: 

• Bedarfsanalysen mit Interpretationsspielraum.  
• Vertrauensbildende Verkaufsgespräche.  
• Beschwerde- und Eskalationssituationen.  
• Regulatorisch sensible Beratung.  
• Abschlussmomente mit hoher persönlicher Relevanz.  

Regulatorisch begrenzen insbesondere Anforderungen aus MiFID II bzw. WpHG, DSGVO sowie 
dem AI Act das realisierbare Substitutionspotenzial.7  

Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass der standardisierte Vertrieb als ein Bereich mit mittle-
rem bis hohem Substitutionspotenzial gilt. Die wesentlichen Effizienzgewinne entstehen aus dem 
Zusammenspiel beider technologischer Hebel: 

• Digitale Automatisierung reduziert systematisch standardisierte Prozessanteile  

 
7 Vgl. European Securities and Markets Authority (ESMA) (2023); European Securities and Markets Autho-
rity (ESMA) (2024); Bundesministerium der Justiz (2026): Wertpapierhandelsgesetz (WpHG); Europäische 
Union (2016): Verordnung (EU) 2016/679 (DSGVO); Europäische Union (2024): Verordnung (EU) 
2024/1689 (Artificial Intelligence Act). 
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• KI steigert die Effizienz der verbleibenden, insbesondere kundenbezogenen Tätigkeiten  

Gleichzeitig bleibt der eigentliche Beratungskern strukturell erhalten. 

 

C.1.2 Spezialisierter Vertrieb 

Grundsätzliche Einordnung 
Der spezialisierte Vertrieb weist im Vergleich zum standardisierten Vertrieb ein deutlich geringeres 
Substitutionspotenzial durch digitale Automatisierung und KI auf, weil der wertschöpfende Kern 
mehr in interpretativen, interaktiven und beziehungsorientierten Leistungen liegt.  

Im Zentrum stehen Aufgaben wie Bedarfsauslegung, Vertrauensaufbau, Verhandlung, Beziehungs-
management sowie die Übernahme von Verantwortung in komplexen, nicht vollständig standardi-
sierbaren Entscheidungssituationen. Diese Tätigkeiten sind durch hohe Kontextabhängigkeit, indi-
viduelle Ausgestaltung und erhebliche Ermessensspielräume geprägt. Daraus folgt, dass sowohl 
klassische Automatisierung als auch weitergehende Formen der KI-basierten Substitution im ei-
gentlichen Vertriebskern strukturell begrenzt bleiben. 

Die Potenziale der digitalen Automatisierung konzentrieren sich im spezialisierten Vertrieb syste-
matisch auf vor- und nachgelagerte sowie unterstützende Prozessschritte. Dazu zählen insbesondere 
strukturierte, wiederkehrende und dokumentationsnahe Tätigkeiten. KI entfaltet im spezialisierten 
Vertrieb ihre Wirkung primär als Assistenzsystem innerhalb bestehender Tätigkeiten. Der Schwer-
punkt liegt auf der Unterstützung wissensintensiver, analytischer und kommunikativer Arbeitsan-
teile. Aus dem Zusammenspiel beider Hebel ergibt sich für den spezialisierten Vertrieb ein klar ab-
grenzbares Wirkungsprofil: 

• Automatisierung wirkt primär außerhalb des Beratungskerns. 
• KI wirkt primär innerhalb des Beratungskerns als Assistenz. 
• Die Beratenden selbst bleiben zentraler Träger der Wertschöpfung.  

Die technologische Transformation führt somit nicht zu einem Wegfall der Rolle, sondern zu einer 
Verschiebung der Tätigkeitsschwerpunkte. Es gilt das hybride Mensch-KI-Modell8: Primär as-
sistenzfähig durch KI, nur begrenzt durch digitale Automatisierung substituierbar)!  

Auf der Grundlage der angewendeten Bewertungslogik zeigt sich:  
  

 
8 Im Folgenden wird die menschliche Kontrolle, die menschliche Entscheidung, die menschliche Verantwor-
tung etc. zusammenfassend als Human-in-the-loop-Prinzip bezeichnet. 
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Teilfunktion 
Digitale Autom-

atisierung 
KI-Assistenz  

auf Restarbeit 
Gesamt-Netto-
Substitutions- 

potenzial 

 
Arbeitswert 

Spezialisierter Ver-
trieb 5–15 % 10–15 % 15–25 % 20% 

Im Vergleich: Standar-
disierter Vertrieb 20–30 % 10–20 % 30–45 % 35 % 

 
 

Im Folgenden wird der spezialisierte Vertrieb in die Bereiche Firmenkundenbetreuung, Privatkun-
denbetreuung, Vermögensberatung unterteilt. 

 

Privatkundenbetreuung 
Für die Privatkundenbetreuung ergibt sich ein Automatisierungspotenzial von etwa 10 bis 15 Pro-
zent der Bearbeitungszeit. Ergänzend kann KI auf der verbleibenden Restarbeit eine zusätzliche 
Entlastung von rund 10 bis 15 Prozent erzielen. Daraus resultiert ein Gesamt-Netto-Substitutionspo-
tenzial von etwa 20 bis 25 Prozent, das die begrenzte Substituierbarkeit - im Vergleich zum standar-
disierten Vertrieb - widerspiegelt.  

 
Teilfunktion 

Digitale Autom-
atisierung 

KI-Assistenz auf 
Restarbeit 

Gesamt-Netto-
Substitutions- 

potenzial 

 
Arbeitswert 

Privatkunden- 
betreuung 10-15 % 10-15 % 20-25 % 25 % 

Die Höhe der Substitutionspotenziale hängt in der Privatkundenbetreuung maßgeblich vom Grad 
der Standardisierung des jeweiligen Beratungsanlasses ab: 

• Höheres Substitutionspotenzial besteht bei stärker standardisierten Themenfeldern, etwa ein-
fachen Finanzierungs-, Anlage- oder Vorsorgeanlässen. Diese sind durch klar definierte Pro-
duktlogiken, strukturierte Informationen und begrenzte Variantenvielfalt gekennzeichnet.  

• Geringeres Substitutionspotenzial zeigt sich hingegen bei komplexeren Beratungssituatio-
nen, in denen individuelle Lebenssituationen, langfristige Entscheidungen sowie persönliche 
Präferenzen eine zentrale Rolle spielen. Hier dominieren Interpretation, Abwägung und Ver-
trauensaufbau, wodurch die Substituierbarkeit strukturell begrenzt wird.  

Neben der inhaltlichen Gestaltung begrenzt auch der regulatorische Rahmen das Substitutionspo-
tenzial. Insbesondere im Anlagekontext sind die Anforderungen an die Geeignetheitsprüfung und 
Beratung umfassend ausgestaltet. Die maßgeblichen regulatorischen Leitlinien verlangen 

• die systematische Erhebung und Bewertung kundenbezogener Informationen vor einer Emp-
fehlung,  
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• die Nachvollziehbarkeit und Dokumentation der Beratung, 
• die Sicherstellung einer angemessenen Einbindung menschlicher Entscheidungsträger. 

Darüber hinaus werden automatisierte oder teilautomatisierte Beratungsansätze (z.B. Robo-Advice) 
explizit regulatorisch eingeordnet und unterliegen spezifischen Anforderungen. Auch im Kreditkon-
text wird der Einsatz von KI, etwa im Rahmen von Bonitätsbewertungen, als risikobehafteter An-
wendungsfall klassifiziert, der zusätzliche Anforderungen an Governance, Transparenz und 
menschliche Kontrolle stellt.9  

 

Firmenkundenbetreuung 
Die Firmenkundenbetreuung weist innerhalb des Vertriebs das geringste Substitutionspotenzial 
durch digitale Automatisierung und KI auf. Denn im Zentrum stehen komplexe, kontextspezifische 
und häufig einmalige Entscheidungssituationen, die ein tiefes Verständnis von Geschäftsmodellen, 
Märkten und unternehmerischen Zusammenhängen erfordern.  

Dies spiegeln auch die Werte wider: Das Automatisierungspotenzial wird auf 5 bis 10 Prozent der 
Bearbeitungszeit geschätzt. Ergänzend kann KI auf der verbleibenden Restarbeit eine zusätzliche 
Entlastung von rund 10 bis 15 Prozent erzielen. Daraus resultiert ein Gesamt-Netto-Substitutionspo-
tenzial von etwa 15 bis 20 Prozent.  

 
Teilfunktion 

Digitale Autom-
atisierung 

KI-Assistenz  
auf Restarbeit 

Gesamt-Netto-
Substitutions- 

potenzial 

 
Arbeitswert 

Firmenkunden- 
betreuung 5-10 % 10-15 % 15-20 % 15 % 

Die Firmenkundenbetreuung ist geprägt durch: 

• Kontextverständnis individueller Geschäftsmodelle.  
• Qualitative und zukunftsgerichtete Beurteilungen.  
• Strukturierung komplexer Finanzierungs- und Lösungskonzepte.  
• Verhandlungssituationen mit hoher wirtschaftlicher Tragweite.  
• Langfristige Beziehungs- und Netzwerkpflege.  
• Einschätzung von Management, Markt und Zukunftsfähigkeit.  

Diese Tätigkeiten sind durch hohe Unsicherheit und nicht standardisierbare Entscheidungslogiken 
gekennzeichnet. Sie erfordern Erfahrung, Urteilsvermögen und persönliche Interaktion und sind da-
her nur sehr begrenzt automatisierbar. Die vorhandenen Substitutionspotenziale konzentrieren sich 
somit – analog zur Grundlogik des spezialisierten Vertriebs – auf unterstützende und prozessnahe 
Tätigkeiten. Dazu zählen: 

 
9 Vgl. European Securities and Markets Authority (ESMA) (2023); European Securities and Markets Author-
ity (ESMA) (2024); Europäische Union (2024): Verordnung (EU) 2024/1689 (Artificial Intelligence Act); 
European Banking Authority (EBA) (2025b). 
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• Unterlagenanforderung und -management. 
• Erstellung von Jahresreview-Unterlagen.  
• Monitoring- und Frühwarnprozesse.  
• Terminsteuerung und Wiedervorlagen.  
• Standardisierte Präsentationen und Protokolle.  
• Entwürfe für Angebote und Beschlussvorlagen.  

KI entfaltet in der Firmenkundenbetreuung ihr Potenzial als Assistenzsystem in analytischen und 
vorbereitenden Tätigkeiten. Relevante Einsatzfelder sind: 

• Branchen- und Unternehmensanalysen.  
• Vorbereitung von Kundengesprächen. 
• Entwurf von Kredit- und Gesprächsvermerken.  
• Identifikation von Covenant- und Frühwarnhinweisen.  
• Aufbereitung interner Informationen und Entscheidungsgrundlagen.  
• Generierung von Cross-Selling-Hinweisen.  

Der zentrale Effekt liegt in der Verbesserung der Informationsbasis sowie in der Beschleunigung 
von Vor- und Nachbereitungsprozessen. Wie bereits verdeutlicht, bleibt die eigentliche kommerzi-
elle und risikoseitige Würdigung klar menschlich geprägt. 

Zusätzlich begrenzen regulatorische Anforderungen die Substituierbarkeit. Insbesondere Kreditent-
scheidungen, Risikobeurteilungen sowie die Verantwortung für die Kreditvergabe unterliegen bank-
aufsichtsrechtlichen Vorgaben aus KWG, MaRisk und den EBA-Leitlinien zur Kreditvergabe. Die 
finale Würdigung und Verantwortung verbleiben daher beim Menschen.10 

 

Vermögensverwaltung / Wealth Management 
Die Vermögensverwaltung ist in standardisierten Teilbereichen teilsubstituierbar, im eigentlichen 
Kern der individuellen Vermögensberatung jedoch überwiegend assistenzfähig. Auf Basis der Be-
wertungslogik ergibt sich für die Vermögensverwaltung ein Automatisierungspotenzial von etwa 10 
bis 15 Prozent der Bearbeitungszeit. Ergänzend kann KI auf der verbleibenden Restarbeit eine zu-
sätzliche Entlastung von rund 10 bis 15 Prozent erzielen. Daraus resultiert ein Gesamt-Netto-Substi-
tutionspotenzial von etwa 20 bis 25 Prozent. 

 
Teilfunktion 

Digitale Autom-
atisierung 

KI-Assistenz  
auf Restarbeit 

Gesamt-Netto-
Substitutions- 

potenzial 

 
Arbeitswert 

Vermögens- 
verwaltung 10-15 % 10-15 % 20-25 % 25 % 

 
10 Vgl. Bundesministerium der Justiz (2026): Gesetz über das Kreditwesen (Kreditwesengesetz – KWG); 
Bundesanstalt für Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) (2024); European Banking Authority (EBA) (2020). 
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Innerhalb des Wealth Managements unterscheiden sich die Substitutionspotenziale deutlich entlang 
der Ausgestaltung der Mandate: 

• Standardisierte Mandate und Modellportfolios: 
In diesem Segment besteht ein mittleres Substitutionspotenzial, da zentrale Prozessschritte 
regelbasiert und datengetrieben ausgestaltet sind. Dazu zählen insbesondere Monitoring von 
Portfolios, Rebalancing-Trigger, Reporting und Kommentierung, Dokumentation sowie re-
gelbasierte Anlagevorschläge. Diese Tätigkeiten sind durch klare Entscheidungslogiken und 
eine hohe Wiederholbarkeit geprägt und eignen sich daher für digitale Automatisierung und 
KI-gestützte Unterstützung. 

• Individuelle Vermögensverwaltung und anspruchsvolle Beratung: 
Hier ist das Substitutionspotenzial deutlich geringer, da individuelle Ziel- und Risikoprofile, 
komplexe Vermögensstrukturen, Marktinterpretation und taktische Allokationsentscheidun-
gen, persönliche Beratung und langfristiger Vertrauensaufbau und Verantwortung für Anla-
geentscheidungen dominieren. Diese Tätigkeiten sind durch hohe Unsicherheit, Interpretati-
onsspielräume und persönliche Verantwortung gekennzeichnet und daher nur eingeschränkt 
substituierbar. 

Ein zusätzlicher begrenzender Faktor ergibt sich aus dem regulatorischen Rahmen, insbesondere im 
Kontext der Geeignetheitsprüfung und der Verantwortung im Portfolio Management. Die regulato-
rischen Anforderungen verlangen: 

• eine umfassende Erhebung und Bewertung kundenbezogener Informationen,  
• die Nachvollziehbarkeit und Begründung von Anlageentscheidungen,  
• eine angemessene Einbindung menschlicher Entscheidungsträger, auch bei technologiege-

stützten Prozessen.  

Zudem müssen Mitarbeitende, die an zentralen Bestandteilen der Geeignetheitsprüfung beteiligt 
sind, über ausreichende fachliche und methodische Kompetenzen verfügen. Dies gilt ausdrücklich 
auch bei der Nutzung automatisierter oder KI-gestützter Systeme, deren Funktionsweise verstanden 
und deren Ergebnisse überprüft werden müssen.11  

 

C.1.3 Treasury 
Die Substitutionspotenziale im Treasury bewegen sich im mittleren Bereich. Sie resultieren aus der 
hohen Datenorientierung, der meist tagesaktuellen oder periodischen Steuerungslogik sowie dem 
hohen Anteil standardisierbarer Tätigkeiten in Liquiditätssteuerung, Refinanzierungsplanung, Col-
lateral Management, Marktpreis- und Zinsbuchmonitoring. Gleichzeitig bleibt die Rolle des Trea-
sury als liquiditäts-, refinanzierungs- und marktorientierte Steuerungsfunktion weitgehend erhalten, 
wodurch eine vollständige Substitution ausgeschlossen ist. Anders als in stark transaktionsgetriebe-
nen Backoffice-Funktionen sind Treasury-Tätigkeiten zwar vielfach technologisch unterstützbar, 
beinhalten jedoch in erheblichem Maße Marktbeurteilung, Priorisierung, Szenarioabwägung und 
Entscheidungen unter Unsicherheit.  

 
11 Vgl. European Securities and Markets Authority (ESMA) (2023); European Securities and Markets Au-
thority (ESMA) (2024). 
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Abgeleitet aus der zugrundeliegenden Bewertungslogik zeigt sich für das Treasury ein Automatisie-
rungspotenzial von etwa 20 bis 30 Prozent der Bearbeitungszeit. Die KI kann eine zusätzliche Ent-
lastung von etwa 10 bis 15 Prozent schaffen (in Bezug auf die Restzeit). Es ergibt sich somit ein 
Gesamt-Netto-Substitutionspotenzial von rund 30 bis 40 Prozent ergibt. Als konsistenter Arbeits-
wert (plausibilisierter Referenzwert) ist ein Substitutionspotenzial von etwa 35 Prozent anzusetzen.  

 
Teilfunktion 

Digitale Autom-
atisierung 

KI-Assistenz  
auf Restarbeit 

Gesamt-Netto-
Substitutions- 

potenzial 

 
Arbeitswert 

Treasury 20-30 % 10-15 % 30-40 % 35 % 

Die digitale Automatisation lässt sich in folgenden Tätigkeitsbereichen realisieren: 

• Aggregation und Aufbereitung von Cashflow-, Liquiditäts-, Limit- und Collateral-Daten,  
• laufendes LCR-, NSFR-, Intraday- und Frühwarnmonitoring.  
• Standardisierte Dispositions- und Refinanzierungsvorbereitungen innerhalb definierter Re-

gelwerke.  
• Besicherungs- und collateralbezogene Prozesse einschließlich Margining, Sicherheitenzu-

ordnung und standardisierter Abwicklungsroutinen.  
• Erstellung standardisierter Treasury-, Liquiditäts- und ALM-Reports.  

Auch die technische Verarbeitung großer Mengen strukturierter Markt-, Positions- und Zahlungsda-
ten folgt häufig klar definierten Logiken und lässt sich daher in erheblichem Umfang automatisie-
ren. Beispiele sind tägliche Liquiditätsübersichten, Limitnutzungsberichte, standardisierte Refinan-
zierungslisten, Collateral-Optimierung nach festen Kriterien oder die regelbasierte Vorbereitung 
von Geldmarkt- und Repo-Dispositionen.  

Der Einsatz von KI im Treasury ist sinnvoll bei 

• der Erstellung von Kommentarentwürfen für Treasury-, Liquiditäts- und ALCO-Unterlagen,  
• der Verdichtung und Strukturierung von Marktinformationen, Zins-, Spread-, FX- und Fun-

ding-Signalen,  
• der Unterstützung bei Szenario- und Stresstestanalysen,  
• der Identifikation von Auffälligkeiten oder Mustern in Cashflows, Margin Calls, Collateral-

Bewegungen und Limitnutzungen,  
• der Erstellung von Entwürfen für Entscheidungsvorlagen, Maßnahmenoptionen und Trea-

sury-Reviews.  

Darüber hinaus kann KI zur inhaltlichen Aufbereitung von Treasury-Informationen beitragen, in-
dem sie Ursachenhypothesen für Abweichungen strukturiert, alternative Refinanzierungs- oder 
Hedging-Optionen vorformuliert, Marktkommentare verdichtet und regulatorische Anforderungen 
schneller erschließt. Exemplarisch sind Zusammenfassungen von Marktbewegungen vor Treasury-
Meetings, Textentwürfe für Liquiditätsausschüsse oder die Vorstrukturierung von Stressszenarien 
und Maßnahmenkatalogen zu nennen.  

Die Grenzen der Substitution liegen in denjenigen Tätigkeiten, die eine eigenständige Einordnung 
von Markt- und Liquiditätslagen, die Priorisierung konkurrierender Handlungsoptionen sowie Ent-
scheidungen unter Unsicherheit erfordern. Insbesondere die Festlegung und Anpassung von 
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Funding- und Liquiditätsstrategie, die Auswahl und der Zeitpunkt von Refinanzierungsmaßnahmen, 
die Entscheidung über Hedging-Ansätze, die Behandlung von Ausnahmefällen, die Bewertung aty-
pischer Marktphasen sowie die operative Steuerung in Stress- oder Krisensituationen bleiben wich-
tige Aufgaben des Treasury. Diese Tätigkeiten sind durch Zielkonflikte, hohe Zeitkritikalität, Mark-
tunsicherheit und bankindividuelle Risikopräferenzen geprägt. Sie sind somit durch menschliches 
Agieren gekennzeichnet.  

Zudem begrenzen die regulatorischen Rahmenbedingungen auch im Treasury das realisierbare Sub-
stitutionspotenzial. Anforderungen aus KWG, MaRisk sowie den aufsichtsrechtlichen Vorgaben zur 
Liquiditäts- und Risikosteuerung stellen sicher, dass Verantwortung, Governance, Datenqualität 
und Management-Interpretation institutionell verankert bleiben. Hinzu kommen DORA sowie die 
Vorgaben zu Auslagerungen und Drittparteienrisiken, die bei der Nutzung externer Daten-, Cloud- 
oder KI-Plattformen insbesondere Anforderungen an Resilienz, Kontrollrechte, Nachvollziehbarkeit 
und Exit-Fähigkeit mit sich bringen. Der Technologieeinsatz ist damit im Treasury vor allem kom-
plementär: Digitale Systeme und KI können vorbereiten, analysieren und verdichten, nicht aber 
strategische Treasury-Entscheidungen und die damit verbundene Verantwortung ersetzen.12 

 

C.2 Marktfolge  
Die Marktfolge zählt zu den Funktionsbereichen, die ein hohes Substitutionspotenzial mittels digi-
taler Automatisierung und KI aufweisen. Ursächlich hierfür sind der hohe Standardisierungsgrad 
der Prozesse, die klare Strukturierung der Abläufe sowie die intensive Nutzung formalisierter Daten 
und Regelwerke. Gleichzeitig begrenzen regulatorische Anforderungen – insbesondere im Hinblick 
auf Kontrolle, Nachvollziehbarkeit und Haftung – die vollständige Substitution menschlicher Arbeit 
und erfordern eine differenzierte Betrachtung der technologischen Wirkung. Die regulatorischen 
Anforderungen wirken dabei nicht nur begrenzend, sondern prägen unmittelbar den erforderlichen 
Umfang menschlicher Kontrolle, Nachvollziehbarkeit und Verantwortung.13 

Auf der Basis der vorliegenden Bewertungs- und Berechnungslogik zeigen sich folgende Erkennt-
nisse und Ergebnisse: 

• Für die Marktfolge Aktiv ergibt sich ein Automatisierungspotenzial von etwa 30 bis 45 
Prozent der Bearbeitungszeit, ergänzt durch ein zusätzliches KI-Assistenzpotenzial von rund 
15 bis 20 Prozent auf die verbleibende Resttätigkeit. Daraus resultiert ein Gesamt-Netto-
Substitutionspotenzial von etwa 40 bis 55 Prozent.  

• In der Marktfolge Passiv liegen die Werte signifikant höher: Hier beträgt das Automatisie-
rungspotenzial etwa 40 bis 55 Prozent, während KI zusätzliche 15 bis 25 Prozent der 

 
12 Vgl. Bundesministerium der Justiz (2026): Gesetz über das Kreditwesen (Kreditwesengesetz – KWG); 
Bundesanstalt für Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) (2024); Basel Committee on Banking Supervision 
(BCBS) (2013); Europäische Union (2022): Verordnung (EU) 2022/2554 (DORA); European Banking Au-
thority (EBA) (2019). 
13 Vgl. Bundesanstalt für Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) (2024); European Banking Authority (EBA) 
(2020); Europäische Union (2024): Verordnung (EU) 2024/1689 (Artificial Intelligence Act); European Ban-
king Authority (EBA) (2025b). 
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Resttätigkeit entlasten kann. Insgesamt ergibt sich damit ein Substitutionspotenzial von etwa 
50 bis 65 Prozent.  

 
Teilfunktion 

Digitale Autom-
atisierung 

KI-Assistenz  
auf Restarbeit 

Gesamt-Netto-
Substitutions- 

potenzial 

 
Arbeitswert 

Marktfolge Aktiv 30-45 % 15-20 % 40-55 % 45 % 

Marktfolge Passiv 40-55 % 15-25 % 50-65 % 55 % 

Diese Unterschiede lassen sich strukturell erklären. Die Marktfolge Passiv ist durch besonders stan-
dardisierte Prozesse, geringe Komplexität und niedrige Ermessensspielräume geprägt, was eine 
weitgehende Automatisierung begünstigt.14 Demgegenüber weist die Marktfolge Aktiv einen höhe-
ren Anteil komplexer Fallkonstellationen, individueller Risikobewertungen und regulatorisch sen-
sibler Entscheidungen auf, wodurch die Automatisierbarkeit begrenzt wird. 

In der Marktfolge resultieren hohe Automatisierungspotenziale insbesondere aus der Substituierbar-
keit klar strukturierter, regelbasierter Prozessschritte. Typische Anwendungsfelder sind  

• Eingangsbearbeitung und Routing von Vorgängen,  
• Vollständigkeitsprüfungen, 
• Datenübernahme aus Formularen und Unterlagen,  
• Abgleich gegen Regelwerke, Limite und Checklisten, 
• Fristenmanagement und Wiedervorlagen, 
• standardisierte Nachbearbeitung, 
• Dokumentenerstellung und Archivierungslogik,  
• standardisierte Kontrollhandlungen. 

Der Einsatz von KI entfaltet zusätzliche Effizienzpotenziale innerhalb der verbleibenden Tätigkei-
ten. Diese liegen vor allem in der Unterstützung dokumentenintensiver und wissensbasierter Ar-
beitsanteile. Dazu gehört 

• Unterlagen zusammenzufassen, 
• Entscheidungsrelevante Punkte zu extrahieren,  
• E-Mail- und Vermerkentwürfe zu erstellen, 
• Begründungsvorschläge zu formulieren, 
• Richtlinien- und Wissenssuche durchzuführen, 
• Plausibilisierung von Sachverhalten zu erstellen, 
• Votum oder Zweitprüfung vorzubereiten. 

Die Wirkung von KI ist primär als produktivitätssteigernde Assistenz zu verstehen. Sie reduziert die 
Bearbeitungszeit innerhalb bestehender Prozessschritte, ersetzt jedoch komplexe fachliche Beurtei-
lungen in der Regel nicht vollständig. Dies erklärt, warum das zusätzliche KI-Potenzial in beiden 
Marktfolgebereichen zwar signifikant, aber deutlich niedriger ausfällt als das 

 
14 Nichtsdestotrotz gibt es auch in der Marktfolge Passiv „Human-in-the-Loop“, also Kontroll-, Eskalations- 
und Ausnahmefunktionen, in der Automatisierung eine Begrenzung erfährt. 
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Automatisierungspotenzial und sich typischerweise im Bereich von 15 bis 25 Prozent der verblei-
benden Resttätigkeit bewegt.  

Demgegenüber bestehen weiterhin Tätigkeitsbereiche mit geringem Substitutionspotenzial. Hierzu 
zählen insbesondere  

• komplexe Einzelfallentscheidungen,  
• Ausnahmen außerhalb der Policy und bestehender Regelwerke,  
• Abwägungen mit hohem Risiko- oder Ermessensanteil, 
• finale Freigaben mit persönlicher Haftung, 

Auch Eskalationen und Sondergenehmigungen bleiben auf absehbare Zeit überwiegend menschli-
chen Entscheidungsträgern vorbehalten. 

In der Gesamtbetrachtung wird deutlich, dass die hohe Wirkung technologischer Innovationen in 
der Marktfolge nicht auf einer vollständigen Substitution der Sachbearbeitung beruht. Vielmehr ent-
steht der größte Effizienzgewinn aus dem Zusammenspiel beider Hebel: Digitale Automatisierung 
reduziert systematisch den Anteil von Routine-Tätigkeiten, während KI die Effizienz der verblei-
benden, stärker wissensbasierten Arbeit signifikant steigert. 

 

C.3 Steuerung  
 
Die Gesamtbanksteuerung wird entlang zentraler Teilfunktionen differenziert betrachtet, um funkti-
onsspezifische Unterschiede in den Substitutionspotenzialen sichtbar zu machen. Im Fokus stehen 
dabei insbesondere die Bereiche  
 

• Controlling,  
• Risiko-Controlling,  
• Rechnungswesen,  
• Vertriebssteuerung und  
• Interne Revision. 

 
C.3.1 Grundsätzliches zur Gesamtbanksteuerung 
Die Gesamtbanksteuerung weist insgesamt ein mittleres bis höheres Substitutionspotenzial durch 
digitale Automatisierung und KI auf. Dieses Potenzial ergibt sich aus der Kombination stark struk-
turierter, datenbasierter und periodischer Tätigkeiten einerseits sowie klar begrenzender regulatori-
scher und Governance-seitiger Anforderungen andererseits.  

Die Gesamtbanksteuerung bewegt sich somit in einem Spannungsfeld zwischen Effizienzstei-
gerung durch Technologieeinsatz und der Notwendigkeit, zentrale Kontroll- und Entschei-
dungsfunktionen weiterhin durch den Menschen sicherzustellen und die grundlegende Logik 
von Governance, Kontrolle und Verantwortung einzuhalten.  



 

 17 

Im Unterschied zur Marktfolge, in der standardisierte und regelbasierte Prozessschritte dominieren, 
ist die Gesamtbanksteuerung stärker durch analytische, bewertende und steuerungsorientierte Tätig-
keiten geprägt. Diese sind zwar häufig datengetrieben und damit grundsätzlich technologisch unter-
stützbar, beinhalten jedoch in erheblichem Maße Interpretation, Einordnung und Entscheidungslo-
gik. Dies führt dazu, dass sich Substitutionspotenziale primär in vorbereitenden, strukturierenden 
und wiederkehrenden Tätigkeiten realisieren lassen. Zentrale Steuerungs- und Kontrollfunktionen 
sind hingegen nur eingeschränkt oder gar nicht substituierbar. 

Es ist davon auszugehen, dass regulatorische Anforderungen zentrale Begrenzungsfaktoren sind. 
Insbesondere die Vorgaben zur Datenqualität und -verfügbarkeit im Risikoreporting (z.B. im Kon-
text von BCBS 239) sowie die Anforderungen an unabhängige Kontrollfunktionen mit direkter Be-
richtslinie zum Management führen dazu, dass wesentliche Teile der Gesamtbanksteuerung nicht 
vollständig automatisiert oder durch KI ersetzt werden können. Darüber hinaus verdeutlicht die re-
gulatorische Einordnung von KI im Bankensektor, dass deren Einsatz komplementär zu bestehen-
den Aufsichtsrahmen erfolgt und zusätzliche Anforderungen integriert werden müssen, anstatt be-
stehende Kontrollstrukturen zu substituieren.15 

 

C.3.2 Controlling 
Die Substitutionspotenziale im Controlling resultieren insbesondere aus der hohen Datenorientie-
rung, der strukturierten und periodischen Arbeitsweise sowie dem hohen Anteil standardisierbarer 
Tätigkeiten. Gleichzeitig bleibt die Rolle des Controllings als interpretierende, steuernde und dia-
logorientierte Funktion weitgehend erhalten, wodurch eine vollständige Substitution ausgeschlossen 
erscheint. 

Abgeleitet aus der zugrundeliegenden Bewertungslogik zeigt sich für das Controlling ein Automati-
sierungspotenzial von etwa 25 bis 35 Prozent der Bearbeitungszeit. Ergänzend kann KI auf der ver-
bleibenden Restarbeit eine zusätzliche Entlastung von etwa 15 bis 20 Prozent bewirken, sodass sich 
ein Gesamt-Netto-Substitutionspotenzial von rund 35 bis 45 Prozent ergibt. Als konsistenter Ar-
beitswert (plausibilisierter Referenzwert) lässt sich damit ein Substitutionspotenzial von etwa 40 
Prozent ansetzen.  

 
Teilfunktion 

Digitale Autom-
atisierung 

KI-Assistenz  
auf Restarbeit 

Gesamt-Netto-
Substitutions- 

potenzial 

 
Arbeitswert 

Controlling 25-35 % 15-20 % 35-45 % 40 % 

Die wesentlichen Hebel der digitalen Automatisierung liegen im Bereich der standardisierten Pro-
zesslogiken. Hierzu zählen insbesondere  

• Datensammlung und -aufbereitung,  
• Erstellung von Standardreports,  

 
15 Vgl. Basel Committee on Banking Supervision (BCBS) (2013); European Central Bank / ECB Banking 
Supervision (2024); European Banking Authority (EBA) (2021); Bundesanstalt für Finanzdienstleistung-
saufsicht (BaFin) (2024); European Banking Authority (EBA) (2025b). 
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• Durchführung von Abweichungsanalysen  
• Vorbereitung von Forecasts.  

Auch die technische Generierung von Management-Reports und Präsentationen folgt häufig klar 
definierten Strukturen und lässt sich daher in erheblichem Umfang automatisieren. Diese Tätigkei-
ten sind typischerweise durch eine hohe Wiederholungsfrequenz, klar definierte Logiken und eine 
geringe Varianz geprägt, was ihre Substituierbarkeit begünstigt. 

Der Einsatz von KI im Controlling ist sinnvoll bei  

• Erstellung von Kommentarentwürfen,  
• Verdichtung und Strukturierung von Informationen,  
• Unterstützung bei Ad-hoc-Analysen.  

Darüber hinaus kann KI zur inhaltlichen Aufbereitung von Management-Reports beitragen, indem 
sie Zusammenhänge herausarbeitet, narrative Strukturen („Storylining“) unterstützt und alternative 
Interpretationsansätze vorschlägt. In diesen Anwendungsfeldern wirkt KI primär als kognitives As-
sistenzsystem, das die Produktivität und Geschwindigkeit der Analyse- und Kommunikationspro-
zesse erhöht. 

Die Grenzen der Substitution liegen jedoch in denjenigen Tätigkeiten, die eine eigenständige Inter-
pretation, Einordnung und Ableitung von Steuerungsimpulsen erfordern. Insbesondere der Manage-
mentdialog, die kritische Reflexion von Ergebnissen sowie die Entwicklung von Handlungsempfeh-
lungen bleiben wichtige Handlungsfelder des Controllings, die sich nicht ohne Weiteres standardi-
sieren oder automatisieren lassen. Diese Tätigkeiten sind durch Kontextabhängigkeit, Erfahrungs-
wissen und organisationsspezifische Zielsysteme geprägt und erfordern weiterhin menschliches Ur-
teilsvermögen. 

Auch regulatorische Anforderungen sind zu berücksichtigen. Anforderungen an Datenqualität, 
Nachvollziehbarkeit, Berichterstattung und Governance – insbesondere im Kontext von BCBS 239 
sowie bankaufsichtlichen Steuerungsanforderungen – sichern die Notwendigkeit menschlicher In-
terpretation und Verantwortung ab.16 

 

C.3.3 Risiko-Controlling 
Das Risiko-Controlling scheint nur begrenztes Substitutionspotenzial zu haben. Dies ist weniger auf 
fehlende technologische Einsatzmöglichkeiten zurückzuführen als vielmehr auf die spezifische 
Funktion des Risiko-Controllings im Governance-System von Banken. Als unabhängige Kontrol-
linstanz ist es strukturell darauf ausgelegt, Risiken eigenständig zu bewerten, zu hinterfragen und 
gegenüber dem Management transparent zu machen. Eine solche Rolle begrenzt die Substituierbar-
keit zentraler Tätigkeiten grundlegend. 

 
16 Vgl. Basel Committee on Banking Supervision (BCBS) (2013); European Central Bank / ECB Banking 
Supervision (2024); Bundesanstalt für Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) (2024); European Banking Au-
thority (EBA) (2021). 
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Für das Risiko-Controlling ergibt sich somit ein Automatisierungspotenzial von etwa 15 bis 25 Pro-
zent der Bearbeitungszeit. Ergänzend kann KI auf der verbleibenden Restarbeit eine zusätzliche 
Entlastung von rund 10 bis 15 Prozent leisten. Das Gesamt-Netto-Substitutionspotenzial liegt bei 
etwa 25 bis 35 Prozent. Der konsistente Arbeitswert (plausibilisierte Referenzwert) wird mit rund 
30 Prozent zugrunde gelegt.  

 
Teilfunktion 

Digitale Autom-
atisierung 

KI-Assistenz 
auf Restarbeit 

Gesamt-Netto-
Substitutions- 

potenzial 

 
Arbeitswert 

Risiko-Controlling 15-25 % 10-15 % 25-35 % 30 % 

Die Substitutionspotenziale lassen sich im Bereich der Datenverarbeitung, des Reportings sowie der 
vorbereitenden Analytik heben. Tätigkeiten bzw. Prozessschritte, die sich zur digitalen Automati-
sierung eignen, sind  

• Aggregation von Risikodaten, 
• Erstellung standardisierter Reports, 
• Durchführung von Monitoringprozessen, 
• technische Umsetzung von Kontroll- und Prüfregeln.  

Diese Tätigkeiten sind häufig klar strukturiert, regelbasiert und wiederkehrend. 

Ergänzend kann KI insbesondere in der Voranalyse und Aufbereitung von Informationen einen Bei-
trag leisten. Dazu zählen etwa  

• Verdichtung umfangreicher Datenbestände,  
• Identifikation von Auffälligkeiten oder Mustern,  
• Unterstützung bei der Erstellung von Analyse- und Berichtstexten, 
• Vorbereitung von Stressszenarien oder Ad-hoc-Auswertungen. 

Die Grenzen der Substitution sind im Risiko-Controlling besonders ausgeprägt. Sie liegen in denje-
nigen Tätigkeiten, die eine unabhängige Bewertung, kritische Hinterfragung („Challenge“) sowie 
eine eigenständige Beurteilung von Risiken erfordern. Dazu gehören die Bewertung von Modellen, 
die Einordnung von Risikoentwicklungen, die Beurteilung von Ausnahmefällen sowie die finale Ri-
sikowürdigung. Diese Aufgaben sind eng mit der aufsichtsrechtlich geforderten Unabhängigkeit der 
Risikomanagementfunktion verbunden und können daher nicht ohne Weiteres an technologische 
Systeme delegiert werden. 

Darüber hinaus verlangen die regulatorischen Rahmenbedingungen explizit die Einrichtung unab-
hängiger Kontrollfunktionen mit direkter Berichtslinie zum Management. Diese institutionelle Ver-
ankerung unterstreicht die Notwendigkeit einer eigenständigen, nicht automatisierten Entschei-
dungs- und Kontrollinstanz. Auch im Kontext des zunehmenden Einsatzes von KI wird deutlich, 
dass technologische Systeme diese Rolle nicht ersetzen, sondern lediglich unterstützen können.17 

 
17 Vgl. Bundesanstalt für Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) (2024); European Banking Authority (EBA) 
(2021). 
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C.3.4 Rechnungswesen 
Innerhalb der Gesamtbanksteuerung weist das Rechnungswesen das höchste Substitutionspotenzial 
durch digitale Automatisierung und KI auf. Dies ist auf den hohen Grad an Standardisierung, Wie-
derholbarkeit und Regelgebundenheit der zugrunde liegenden Prozesse zurückzuführen. Gleichzei-
tig bestehen auch hier klare Grenzen der Substitution, die sich aus der Verantwortung für korrekte 
Rechnungslegung, bilanzielle Ermessensentscheidungen sowie formale Freigabeprozesse ergeben. 

Für das Rechnungswesen ergibt sich ein Automatisierungspotenzial von etwa 30 bis 45 Prozent der 
Bearbeitungszeit. Ergänzend kann KI auf der verbleibenden Restarbeit eine zusätzliche Entlastung 
von rund 10 bis 15 Prozent leisten. Insgesamt resultiert daraus ein Gesamt-Netto-Substitutionspo-
tenzial von etwa 40 bis 50 Prozent, das innerhalb der Gesamtbanksteuerung den höchsten Wert dar-
stellt.  

 
Teilfunktion 

Digitale Autom-
atisierung 

KI-Assistenz  
auf Restarbeit 

Gesamt-Netto-
Substitutions- 

potenzial 

 
Arbeitswert 

Rechnungswesen 30-45 % 10-15 % 40-50 % 45 % 

Die Treiber für die digitale Automatisierung liegen in den stark standardisierten, formalisierten Ab-
läufen des Rechnungswesens. Dazu gehören Buchungslogiken, periodische Abschlussarbeiten so-
wie die Erstellung standardisierter Reports. Auch die Verarbeitung von Belegen, die Dokumenta-
tion von Geschäftsvorfällen sowie die Einhaltung definierter Prozess- und Kontrolllogiken folgen 
häufig klaren Regeln und sind daher in hohem Maße automatisierbar. Die hohe Wiederholungsfre-
quenz und geringe Varianz dieser Tätigkeiten begünstigen eine weitgehende Substitution durch di-
gitale Systeme. 

Auch KI entfaltet Effizienzpotenziale. Dazu gehört die Unterstützung analytischer und dokumenta-
tionsbezogener Aufgaben. KI kann z.B. dabei helfen, Auffälligkeiten oder Anomalien in Daten zu 
identifizieren, Begründungstexte für Abweichungen zu generieren oder Entwürfe für Notes und 
Kommentare im Rahmen der Berichterstattung zu erstellen. Darüber hinaus unterstützt sie die Re-
cherche und Anwendung von Bilanzierungsrichtlinien und internen Policies, indem relevante Infor-
mationen schneller zugänglich gemacht und kontextualisiert werden. 

Die Grenzen der Substitution ergeben sich folglich aus denjenigen Tätigkeiten, die mit Verantwor-
tung, Bewertung und formaler Freigabe verbunden sind. Diese Aufgaben sind nicht nur fachlich 
komplex, sondern auch haftungsrelevant und unterliegen strengen regulatorischen Anforderungen, 
wodurch ihre Automatisierbarkeit strukturell begrenzt ist. 

Im Rechnungswesen, wie überall, ist die Regulatorik zu beachten: Bilanzielle Ermessensentschei-
dungen, Freigaben sowie die Verantwortung für die Ordnungsmäßigkeit der Rechnungslegung ver-
bleiben unabhängig vom Technologieeinsatz bei den verantwortlichen Funktionsträgern.18 

 

 
18 Vgl. Bundesministerium der Justiz (2026): Gesetz über das Kreditwesen (Kreditwesengesetz – KWG); 
Bundesanstalt für Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) (2024). 
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C.3.5 Vertriebsteuerung 
Die Vertriebssteuerung ist durch eine hohe Datenorientierung, eine strukturierte und periodische 
Arbeitsweise sowie durch einen hohen Anteil standardisierbarer Tätigkeiten in Planung, Reporting, 
Kampagnen-, Pipeline- und Maßnahmensteuerung gekennzeichnet. Gleichzeitig bleibt die Rolle der 
Vertriebssteuerung als interpretierende, priorisierende und entscheidungsvorbereitende Funktion 
weitgehend erhalten, wodurch eine umfangreiche Substitution nicht gegeben ist.  

Abgeleitet aus der zugrundeliegenden Bewertungslogik zeigt sich für die Vertriebssteuerung ein 
Automatisierungspotenzial von etwa 25 bis 35 Prozent der Bearbeitungszeit. KI kann auf der ver-
bleibenden Restarbeit eine zusätzliche Entlastung von etwa 15 bis 20 Prozent bewirken, sodass sich 
ein Gesamt-Netto-Substitutionspotenzial von rund 35 bis 45 Prozent ergibt. Als konsistenter Ar-
beitswert (plausibilisierter Referenzwert) lässt sich damit ein Substitutionspotenzial von etwa 40 
Prozent ansetzen.  

 
Teilfunktion 

Digitale Autom-
atisierung 

KI-Assistenz  
auf Restarbeit 

Gesamt-Netto-
Substitutions- 

potenzial 

 
Arbeitswert 

Vertriebssteuerung 25-35 % 15-20 % 35-45 % 40 % 

Das Potenzial für die digitale Automatisierung zeigt sich bei standardisierten, wiederkehrenden und 
regelbasierten Tätigkeiten. Diese sind 

• Aggregation und Aufbereitung von Vertriebsdaten,  
• Erstellung standardisierter Vertriebs- und Managementreports,  
• Durchführung von Pipeline-, Maßnahmen- und Zielerreichungsmonitoring,  
• technische Steuerung von Lead-, Kampagnen- und Wiedervorlagenlogiken,  
• Standardselektionen von Zielgruppen, Regionen oder Vertriebseinheiten,  
• CRM-Datenqualitätsprüfungen sowie regelbasierte Aufgaben- und Routinglogiken.  

Auch die technische Generierung von Vertriebsreports, Dashboards und standardisierten Steue-
rungsunterlagen folgt häufig klar definierten Strukturen und lässt sich daher in erheblichem Umfang 
automatisieren. Diese Tätigkeiten sind typischerweise durch eine hohe Wiederholungsfrequenz, klar 
definierte Logiken und eine geringe Varianz geprägt, was ihre Substituierbarkeit begünstigt.  

Der Einsatz von KI in der Vertriebssteuerung ist sinnvoll bei 

• Erstellung von Kommentarentwürfen für Vertriebsreviews,  
• Verdichtung und Strukturierung regionaler Rückmeldungen, CRM-Notizen und Marktinfor-

mationen,  
• Unterstützung bei Ad-hoc-Analysen,  
• Identifikation von Auffälligkeiten, Mustern und Treibern in Vertriebsdaten,  
• Vorbereitung von Szenarioanalysen und Maßnahmenoptionen,  
• Erstellung von Entwürfen für Präsentationen, Management-Packs und Steering-Unterlagen.  

Darüber hinaus kann KI zur inhaltlichen Aufbereitung von Vertriebssteuerungsinformationen bei-
tragen, indem sie Zusammenhänge herausarbeitet, Ursachenhypothesen strukturiert, narrative Mus-
ter für Vertriebsdialoge vorschlägt und alternative Priorisierungs- oder Maßnahmenansätze 
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aufbereitet. Dies führt zu einer höheren Produktivität sowie zu einer Beschleunigung der Analyse- 
und Steuerungsprozesse.  

Die Grenzen der Substitution liegen in denjenigen Tätigkeiten, die eine eigenständige Priorisierung, 
Einordnung und Ableitung von Steuerungsimpulsen erfordern. Vor allem die Abwägung zwischen 
Vertriebswirksamkeit, Risiko, Compliance und Kundenschutz, die Festlegung von Ziel- und An-
reizsystemen, die Bewertung regionaler oder segmentbezogener Besonderheiten, die Entscheidung 
über Eskalationen sowie der Managementdialog bleiben weiterhin Aufgaben der menschlichen Ver-
triebssteuerung, da sie eine Human-in-the-loop-Einbindung erfordern. 

Zudem begrenzen regulatorische Anforderungen das realisierbare Substitutionspotenzial. Anforde-
rungen aus KWG und MaRisk sichern Governance, Verantwortung und fachliche Freigaben im 
Bank-Institut ab. DORA sowie die Vorgaben zu Auslagerungen und Drittparteienrisiken engen zu-
dem die Verlagerung zentraler Steuerungslogiken auf externe Daten-, Cloud- oder KI-Plattformen 
ein. Soweit Vertriebssteuerung in kundenwirksame Segmentierung, Profiling, personalisierte Ange-
bots- oder Kommunikationslogiken hineinreicht, sind zusätzlich Datenschutz-, Transparenz- und 
Verbraucherschutzanforderungen zu berücksichtigen.19 

 

C.3.6 Interne Revision 
Die Interne Revision scheint nur begrenztes Substitutionspotenzial zu haben. Dies ist weniger auf 
fehlende technologische Einsatzmöglichkeiten zurückzuführen, als vielmehr auf die spezifische 
Funktion der Internen Revision im Governance-System von Banken. Als unabhängige Kontrol-
linstanz ist sie strukturell darauf ausgelegt, Prozesse, Kontrollen und Risiken eigenständig zu prü-
fen, kritisch zu hinterfragen und gegenüber dem Management transparent zu machen. Eine solche 
Rolle begrenzt die Substituierbarkeit zentraler Tätigkeiten grundlegend.  

Für die Interne Revision ergibt sich ein digitales Automatisierungspotenzial von etwa 10 bis 20 Pro-
zent der Bearbeitungszeit. Ergänzend kann KI auf der verbleibenden Restarbeit eine zusätzliche 
Entlastung von rund 10 bis 15 Prozent leisten. Das Gesamt-Netto-Substitutionspotenzial liegt damit 
bei etwa 20 bis 30 Prozent. Der konsistente Arbeitswert (plausibilisierte Referenzwert) wird mit 
rund 25 Prozent zugrunde gelegt. Die Werte berücksichtigen dabei bereits, dass sich das technisch 
mögliche Potenzial durch regulatorische Anforderungen im Realisierungsgrad der Automatisierung 
und im Kontrollfaktor der KI-Assistenz reduziert.  

 
Teilfunktion 

Digitale Autom-
atisierung 

KI-Assistenz  
auf Restarbeit 

Gesamt-Netto-
Substitutions- 

potenzial 

 
Arbeitswert 

Interne Revision 10-20 % 10-15 % 20-30 % 25 % 

 
19 Vgl. Bundesministerium der Justiz (2026): Gesetz über das Kreditwesen (Kreditwesengesetz – KWG); 
Bundesanstalt für Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) (2024); European Banking Authority (EBA) (2019); 
Europäische Union (2022): Verordnung (EU) 2022/2554 (DORA); Europäische Union (2016): Verordnung 
(EU) 2016/679 (DSGVO). 
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Die Substitutionspotenziale der digitalen Automatisierung lassen sich im Bereich der Prüfungsad-
ministration, des Reportings sowie der vorbereitenden Analytik heben. Solche Tätigkeiten bzw. 
Prozessschritte sind 

• Unterlagenanforderung und -routing, 
• Terminierung und Workflow-Steuerung im Prüfungsprozess, 
• Maßnahmen-Tracking und Fristenmanagement, 
• standardisierte Prüfungschecklisten, Stichprobenziehungen und Statusreports. 

Diese Tätigkeiten sind häufig klar strukturiert, regelbasiert und wiederkehrend.  

Ergänzend kann KI insbesondere in der Voranalyse und Aufbereitung von Informationen einen Bei-
trag leisten. Dazu zählen 

• Zusammenfassung von Richtlinien, Prozessdokumentationen und Revisionsunterlagen, 
• Verdichtung von Vorjahresfeststellungen, Maßnahmenhistorien und Statusinformationen, 
• Unterstützung bei der Erstellung von Prüfprogrammen, Arbeitspapieren und Berichtsent-

würfen, 
• Identifikation von Auffälligkeiten, Mustern oder Soll-Ist-Abweichungen in umfangreichen 

Informationsbeständen. 

In diesen Anwendungsfeldern wirkt KI primär als kognitives Assistenzsystem, das die Produktivität 
und Geschwindigkeit der Analyse- und Dokumentationsprozesse erhöht.  

Die Grenzen der Substitution sind in der Internen Revision besonders ausgeprägt. Sie liegen in den-
jenigen Tätigkeiten, die eine unabhängige Prüfungsbeurteilung, kritische Hinterfragung („Chal-
lenge“) sowie eine eigenständige Beurteilung der Angemessenheit und Wirksamkeit interner Kon-
trollen erfordern. Dazu gehören die Einordnung wesentlicher Feststellungen, die Behandlung von 
Ausnahmefällen, die Bewertung der Wesentlichkeit sowie die finale revisionsseitige Würdigung. 
Diese Aufgaben sind eng mit der aufsichtsrechtlich geforderten Unabhängigkeit der Internen Revi-
sion verbunden und können daher nicht ohne Weiteres an technologische Systeme delegiert werden.  

Des Weiteren verlangen die regulatorischen Rahmenbedingungen eine eigenständige Kontrol-
linstanz mit klarer Governance- und Berichtsfunktion. Die Anforderungen aus KWG, MaRisk, den 
Leitlinien zur internen Governance, DORA sowie den Vorgaben zu Auslagerungen und Drittpartei-
enrisiken unterstreichen die Notwendigkeit einer eigenständigen, nicht automatisierten Prüfungs- 
und Kontrollinstanz.20  

 

C.4 Organisation & Infrastruktur  
 
Unter „Organisation & Infrastruktur“ werden jene Funktionen subsummiert, die den bankinternen 
„Maschinenraum“ bilden und die Funktionsfähigkeit der Bank gewährleisten. Hierzu zählen u.a.  

 
20 Vgl. Bundesministerium der Justiz (2026): Gesetz über das Kreditwesen (Kreditwesengesetz – KWG); 
Bundesanstalt für Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) (2024); European Banking Authority (EBA) (2021); 
Europäische Union (2022): Verordnung (EU) 2022/2554 (DORA); European Banking Authority (EBA) 
(2019). 
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• IT- & Data-Management21,  
• Bank-/Betriebs-Organisation,  
• Recht & Compliance sowie  
• HR-Management.  

 
 
C.4.1 IT- & Data-Management 
Die Substitutionspotenziale im IT- und Data-Management resultieren aus dem hohen Anteil stan-
dardisierbarer, technik- und datenbezogener Tätigkeiten, die auf klaren Regeln, strukturierten Infor-
mationen und wiederkehrenden Abläufen beruhen. Gleichzeitig bleibt die Funktion als architektur-, 
sicherheits-, resilienz- und governance-orientierte Schlüsselfunktion weitgehend erhalten, wodurch 
eine vollständige Substitution ausgeschlossen erscheint. Gerade dort, wo Zielarchitekturen, Sicher-
heitsentscheidungen, Priorisierungen, Störfallbehandlung oder Freigaben getroffen werden, bleiben 
Einordnung, Abwägung und Verantwortung beim Menschen.  

Abgeleitet aus der zugrundeliegenden Bewertungslogik zeigt sich für das IT- und Data-Manage-
ment ein Automatisierungspotenzial von etwa 25 bis 35 Prozent der Bearbeitungszeit. Der KI-
Effekt wird mit einer zusätzlichen Entlastung von etwa 15 bis 20 Prozent beziffert. Damit ergibt 
sich ein Gesamt-Netto-Substitutionspotenzial von rund 40 bis 50 Prozent ergibt. Als Arbeitswert 
(plausibilisierter Referenzwert) wird ein Substitutionspotenzial von etwa 45 Prozent ansetzen.  

 
Teilfunktion 

Digitale Autom-
atisierung 

KI-Assistenz  
auf Restarbeit 

Gesamt-Netto-
Substitutions- 

potenzial 

 
Arbeitswert 

IT- und Data-Ma-
nagement 25-35 % 15-20 % 40-50 % 45 % 

Die digitale Automatisierung lässt sich in folgenden Routine-Aufgaben umsetzen: 

• Ticket-Klassifizierung, Routing und Priorisierung in Standardfällen. 
• Monitoring von Systemzuständen, Schnittstellen, Batchläufen und Datenpipelines. 
• Berechtigungs-, Provisionierungs- und De-Provisionierungsprozesse. 
• Testautomatisierung sowie regelbasierte Release- und Deployment-Vorbereitungen. 
• Technische Datenqualitätsprüfungen, Reconciliation- und Plausibilitätsroutinen. 
• Pflege standardisierter Metadaten-, Lineage- und Dokumentationsbestände. 

 
21 Unter Bank-/Betriebs-Organisation werden im Folgenden jene Funktionen verstanden, die die fachlich-
organisatorische Gestaltung der Bank betreffen, insbesondere Prozessdesign, Rollen- und Verantwortungszu-
schnitte, Organisationsrichtlinien sowie Governance- und Freigabelogiken. IT- & Data-Management hinge-
gen umfasst die technische und datenbezogene Ermöglichung, Umsetzung und den Betrieb dieser Strukturen, 
insbesondere IT-Architektur, Systementwicklung, Schnittstellen, Datenmanagement, Datenqualität sowie 
technische Automatisierungs- und Analyseplattformen. Schnittmengen bestehen insbesondere bei Change-, 
Prozess- und Dateninitiativen; für die funktionale Zuordnung in dieser Ausarbeitung wird jedoch zwischen 
fachlich-organisatorischer Gestaltung einerseits und technischer bzw. datenbezogener Umsetzung anderer-
seits unterschieden. 
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• Incident-, Change- und Konfigurationsdokumentation. 

Im IT- & Data-Management erscheint der Einsatz von KI als Assistenzsystem sinnvoll bei 

• der Erstellung von Code-, Skript- und SQL-Entwürfen, 
• der Unterstützung bei Testfall-Generierung, Dokumentation und Kommentierung, 
• der Verdichtung von Incident-, Problem- und Change-Informationen, 
• der Identifikation von Mustern und Auffälligkeiten in Logs, Tickets und Datenqualitätsab-

weichungen, 
• der Unterstützung bei Root-Cause-Hypothesen und Impact-Analysen, 
• der Erstellung von Entwürfen für Architektur-, Daten- und Projektunterlagen, 
• der Aufbereitung regulatorischer oder fachlicher Anforderungen für die technische Umset-

zung. 

Darüber hinaus kann KI zur inhaltlichen Aufbereitung komplexer technischer und datenbezogener 
Sachverhalte beitragen, indem sie Zusammenhänge strukturiert, Erstentwürfe für technische Kon-
zepte vorbereitet, Abhängigkeiten zwischen Systemen und Datenflüssen sichtbar macht und große 
Mengen an Dokumentation schneller erschließbar macht. In diesen Anwendungsfeldern wirkt KI 
als kognitives Assistenzsystem, das die Produktivität und Geschwindigkeit der Analyse-, Entwick-
lungs- und Dokumentationsprozesse erhöht. Besonders relevant ist dies bei Code Assistants, Inci-
dent Summaries, technischen Wissensabfragen, Datenmodellvergleichen oder der Vorstrukturierung 
von Maßnahmen zur Fehlerbehebung.  

Die Grenzen der Substitution liegen in denjenigen Tätigkeiten, die eine eigenständige technische 
und datenbezogene Würdigung, Priorisierung und Freigabe erfordern. Insbesondere die Festlegung 
von Zielarchitekturen, die Auswahl strategischer Plattformen, die Bewertung von Sicherheits- und 
Resilienzrisiken, die Behandlung kritischer Incidents, die Priorisierung knapper IT-Ressourcen, die 
Steuerung externer Provider, die Festlegung von Datenverantwortlichkeiten sowie die finale Frei-
gabe produktiver Änderungen bleiben zentrale „menschliche“ Aufgaben des IT- und Data-Manage-
ments. Diese Tätigkeiten sind durch hohe Komplexität, Interdependenzen, Sicherheitsanforderun-
gen und institutsindividuelle Zielkonflikte gekennzeichnet. Dazu bedarf es fachlicher Expertise und 
kontextbezogenen Urteilsvermögens, die weiterhin an menschliche Verantwortung gebunden sind.  

Auch die regulatorischen Rahmenbedingungen limitieren das Substitutionspotenzial im Bereich des 
IT- und Data Managements. Zu nennen sind KWG, MaRisk, Leitlinien zur internen Governance, 
BCBS 239 sowie DORA und die Vorgaben zu Auslagerungen und Drittparteienrisiken.22 

 
C.4.2 Betriebs- bzw. Bank-Organisation 
Die Substitutionspotenziale in der Bank-/Betriebs-Organisation sind als vergleichsweise hoch ein-
zustufen. Sie resultieren aus dem hohen Anteil strukturierter, dokumentations- und 

 
22 Vgl. Bundesministerium der Justiz (2026): Gesetz über das Kreditwesen (Kreditwesengesetz – KWG); 
Bundesanstalt für Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) (2024); European Banking Authority (EBA) (2021); 
Basel Committee on Banking Supervision (BCBS) (2013); Europäische Union (2022): Verordnung (EU) 
2022/2554 (DORA); European Banking Authority (EBA) (2019). 
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prozessorientierter Tätigkeiten sowie dem großen Volumen standardisierbarer Abstimmungs-, 
Pflege- und Umsetzungsaufgaben.  

Die vorliegende und angewendete Bewertungslogik weist für die Bank-/Betriebs-Organisation ein 
Automatisierungspotenzial von ca. 20 bis 30 Prozent der Bearbeitungszeit auf. Ergänzend kann KI 
auf der verbleibenden Restarbeit eine zusätzliche Entlastung von etwa 15 bis 20 Prozent bewirken. 
Damit ergibt sich ein Gesamt-Netto-Substitutionspotenzial von rund 35 bis 45 Prozent. Als konsis-
tenter Arbeitswert (plausibilisierter Referenzwert) gelten ca. 40 Prozent.  

 
Teilfunktion 

Digitale Autom-
atisierung 

KI-Assistenz  
auf Restarbeit 

Gesamt-Netto-
Substitutions- 

potenzial 

 
Arbeitswert 

Bank-/Betriebs-Or-
ganisation 20-30 % 15-20 % 35-45 % 40 % 

Die digitale Automatisierung lässt sich umsetzen in 

• der Pflege und der Aktualisierung von Prozessinventaren, Organisationsrichtlinien und Ar-
beitsanweisungen, 

• Routing, Versionierung und Dokumentation von Freigaben, Zuständigkeiten und Kompe-
tenzregelungen, 

• dem Monitoring von Umsetzungsständen, Maßnahmenplänen und Reifegraden, 
• standardisierten Auswertungen zu Prozesszeiten, Schnittstellen, Fehlerbildern und Regelver-

stößen, 
• der Aufbereitung und Pflege organisatorischer Dokumentationen. 

Digitale Automatisierung zeigt sich in der automatisierten Nachverfolgung von Prozessänderungen, 
in standardisierten Freigabeworkflows für Organisationsanweisungen, in Versionenvergleichen bei 
Richtlinien oder in dem regelbasierten Maßnahmen-Tracking im Rahmen organisatorischer Trans-
formationsprojekte.  

Des Weiteren kann KI zur inhaltlichen Aufbereitung komplexer Organisations- und Prozessinfor-
mationen beitragen, indem sie Zusammenhänge strukturiert, Abhängigkeiten sichtbar macht, Erst-
entwürfe für Zielprozesse oder Rollenmodelle vorbereitet und große Mengen an Dokumentation 
schneller erschließbar macht. In diesen Anwendungsfeldern wirkt KI primär als kognitives Assis-
tenzsystem, das die Produktivität und Geschwindigkeit der Analyse-, Abstimmungs- und Dokumen-
tationsprozesse erhöht.  

Auch in der Bank- bzw. Betriebsorganisation gibt eine Reihe von Aufgaben und Tätigkeiten, in de-
nen eine digitale Automatisierung und KI als Assistenzsystem wenig Raum findet. Tätigkeiten, die 
eine eigenständige organisatorische Gestaltung, bereichsübergreifende Abwägung und verbindliche 
Freigabe erfordern, gehören zu dieser Gruppe. Die Festlegung von Zielprozessen, die Definition 
von Rollen- und Verantwortungszuschnitten, die Priorisierung von Umsetzungsmaßnahmen, die 
Abwägung zwischen Effizienz, Risiko und Kontrollintensität, die Behandlung von Ausnahmefällen 
sowie die finale organisatorische Freigabe sind weiterhin durch „human-in-the-loop“ gekennzeich-
net.  

Darüber hinaus beeinflusst die Regulatorik auch in der Bank-/Betriebs-Organisation das realisier-
bare Substitutionspotenzial. Anforderungen aus KWG und MaRisk sichern ordnungsgemäße 
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Geschäftsorganisation, Governance, Prozessverantwortung und fachliche Freigaben institutionell 
ab; die EBA-Leitlinien zur internen Governance konkretisieren diese Anforderungen auf Ebene von 
Organisation, Kontrollstrukturen, IT und Business Continuity. Hinzu kommen DORA sowie die 
Vorgaben zu Auslagerungen und Drittparteienrisiken nach § 25b KWG, die die Verlagerung organi-
satorischer Steuerungs- und Dokumentationsprozesse auf externe Daten-, Cloud- oder KI-
Plattformen begrenzen.23  

 
C.4.3 Recht & Compliance 
Die Substitutionspotenziale in Recht & Compliance sind begrenzt. Sie lassen sich vor allem im 
Kontext von wissens-, dokumentations- und regelungsintensiver Tätigkeiten realisieren. Es ist je-
doch zu konstatieren, dass die Funktion „Recht & Compliance“ als rechtlich bewertende, kontrollie-
rende und eskalierende Instanz weitgehend erhalten bleibt. Besonders im Compliance-Bereich ist 
die Funktion strukturell darauf ausgerichtet, Regelverstöße zu verhindern, Sachverhalte zu würdi-
gen und gegenüber Management und Aufsicht transparent zu machen; im Rechtsbereich verbleiben 
Interpretation, Einzelfallbeurteilung und Verantwortungsübernahme beim Menschen. Recht & 
Compliance ist in besonderem Maße durch das Human-in-the-loop-Prinzip geprägt. 

Die Bewertungslogik, die diesem Modell zugrunde liegt, zeigt für Recht & Compliance ein Auto-
matisierungspotenzial von etwa 10 bis 20 Prozent der Bearbeitungszeit. Ergänzend wirkt KI auf der 
verbleibenden Restarbeit mit 15 bis 20 Prozent. Das Gesamt-Netto-Substitutionspotenzial beträgt 
rund 25 bis 35 Prozent. Als Arbeitswert im Sinne eines plausibilisierten Referenzwerts lässt sich 
damit ein Substitutionspotenzial von etwa 30 Prozent ansetzen.  

 
Teilfunktion 

Digitale Autom-
atisierung 

KI-Assistenz  
auf Restarbeit 

Gesamt-Netto-
Substitutions- 

potenzial 

 
Arbeitswert 

Recht & Compliance 10-20 % 15-20 % 25-35 % 30 % 

Die wesentlichen Potenziale der digitalen Automatisierung sind z.B. 

• die Pflege regulatorischer Inventare, Fristen und Umsetzungs-Workflows,  
• Routing und Dokumentation von Freigaben, Policies, Weisungen und Eskalationen,  
• standardisierte Monitoring- und Kontrollprozesse, z. B. bei Schulungsnachweisen, Attestie-

rungen, Policy-Reviews oder Hinweisgebersystemen,  
• die Erstellung standardisierter Reports für Management, Aufsichtsrat oder Kontrollgremien,  
• eine technische Vorprüfung, Sortierung und Strukturierung von Fällen, Dokumenten und 

Hinweisen.  

Ebenso folgt die Verwaltung von Standardklauseln, Vorlagen und Dokumentationspflichten klaren 
Logiken und lässt sich in erheblichem Umfang automatisieren. Diese Tätigkeiten sind 

 
23 Vgl. Bundesministerium der Justiz (2026): Gesetz über das Kreditwesen (Kreditwesengesetz – KWG); 
Bundesanstalt für Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) (2024); European Banking Authority (EBA) (2021); 
Europäische Union (2022): Verordnung (EU) 2022/2554 (DORA); European Banking Authority (EBA) 
(2019). 
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typischerweise durch Wiederholungsfrequenz, definierte Prozessschritte und eine vergleichsweise 
geringe Varianz geprägt, was ihre Substituierbarkeit begünstigt.  

Der Einsatz von KI in Recht & Compliance ist sinnvoll bei 

• der Zusammenfassung regulatorischer Texte, Rundschreiben, Konsultationen und interner 
Richtlinien,  

• der Erstellung von Entwürfen für Policies, Stellungnahmen, Trainingsunterlagen und Be-
richtstexten,  

• einem Vergleich von Vertrags-, Richtlinien- oder Dokumentenversionen,  
• der Extraktion relevanter Pflichten, Fristen und Kontrollanforderungen,  
• der Unterstützung bei Fallanalysen, Mustererkennung und thematischer Clusterung von Hin-

weisen, Beschwerden oder Incidents.  

Darüber hinaus kann KI zur inhaltlichen Aufbereitung komplexer Sachverhalte beitragen, indem sie 
Informationen verdichtet, Querbezüge aufzeigt, Erstentwürfe für Bewertungen vorbereitet und die 
Recherche in Regelwerken und internen Vorgaben beschleunigt.  

Substitution ist limitiert, wenn eine eigenständige rechtliche Auslegung, eine risikobezogene Ein-
ordnung und eine verbindliche Compliance-Beurteilung erforderlich sind. Dazu zählen: 

• die Behandlung von Ausnahmefällen,  
• die Würdigung potenzieller Regelverstöße,  
• die Entscheidung über Eskalationen,  
• die rechtliche Bewertung komplexer Sachverhalte,  
• die Beurteilung von Interessenkonflikten sowie  
• die finale Verantwortungsübernahme gegenüber Management, Aufsicht oder Behörden.  

Das realisierbare Substitutionspotenzial wird nicht unwesentlich durch die regulatorischen Rahmen-
bedingungen begrenzt. Anforderungen aus KWG, MaRisk und den Leitlinien zur internen Gover-
nance sichern Verantwortung, fachliche Würdigung und Eskalation institutionell ab. DORA, § 25b 
KWG sowie – beim Einsatz von KI – die Governance- und Dokumentationsanforderungen des AI 
Act begrenzen zudem die Verlagerung sensibler Prüf-, Bewertungs- und Dokumentationsprozesse 
auf externe Daten-, Cloud- oder KI-Plattformen. Soweit Recht & Compliance geldwäsche-, markt-
missbrauchs- oder kundenbezogene Sachverhalte begleitet, treten zusätzliche Vorgaben aus GwG, 
WpHG/Marktmissbrauchsrecht und Datenschutzrecht hinzu.24  

 

 
24 Vgl. Bundesministerium der Justiz (2026): Gesetz über das Kreditwesen (Kreditwesengesetz – KWG); 
Bundesanstalt für Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) (2024); European Banking Authority (EBA) (2021); 
Europäische Union (2022): Verordnung (EU) 2022/2554 (DORA); European Banking Authority (EBA) 
(2019); Europäische Union (2024): Verordnung (EU) 2024/1689 (Artificial Intelligence Act); Bundesminis-
terium der Justiz (2026): Gesetz über das Aufspüren von Gewinnen aus schweren Straftaten (Geldwäschege-
setz – GwG); Bundesministerium der Justiz (2026): Wertpapierhandelsgesetz (WpHG); Europäische Union 
(2014): Verordnung (EU) Nr. 596/2014 (Market Abuse Regulation – MAR); Europäische Union (2016): 
Verordnung (EU) 2016/679 (DSGVO). 
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C.4.4 Human Resource Management25 
Das Human Resource Management (HRM) wird in einer gesonderten Ausarbeitung vertieft behan-
delt. Für die vorliegende Analyse wird daher auf die detaillierte Darstellung der einzelnen HR-
Teilfunktionen verzichtet und lediglich der aggregierte Referenzwert für HRM insgesamt aufge-
nommen. Verwiesen wird insoweit auf Rump (2026): Substitutionspotenzial durch digitale Automa-
tisierung und KI in Human Resource Management (HRM). Es sei angemerkt: Die dargestellten 
Werte dienen ausschließlich der Einordnung innerhalb der Gesamtbank und ersetzen nicht die funk-
tionsspezifische Betrachtung der einzelnen HR-Teilfunktionen. 

Für HRM gesamt ergibt sich ein Potenzial der digitalen Automatisierung von 20 bis 30 Prozent, ein 
KI-Assistenzpotenzial auf der verbleibenden Restarbeit von 10 bis 15 Prozent sowie ein Gesamt-
Netto-Substitutionspotenzial von 30 bis 40 Prozent; als Arbeitswert werden 35 Prozent zugrunde 
gelegt. Zugleich zeigt die gesonderte HRM-Analyse, dass die technologische Wirkung im Personal-
management weniger im vollständigen Ersatz von Arbeit als vielmehr in einer Reorganisation der 
Wertschöpfung zwischen Mensch und Technologie liegt. 

Die folgende Tabelle übernimmt den im HRM-Discussion-Paper ausgewiesenen Gesamtwert. 

 
Teilfunktion 

Digitale Autom-
atisierung 

KI-Assistenz  
auf Restarbeit 

Gesamt-Netto-
Substitutions- 

potenzial 

 
Arbeitswert 

HRM gesamt (unge-
wichteter Durch-
schnitt) 

20–30 % 10–15 % 30–40 % 35 % 

 

  

 
25 Rump, J. (2026). 
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D. Fazit 
Die Analyse zeigt, dass Substitutionspotenziale durch digitale Automatisierung und KI im Banken-
sektor differenziert und funktionsspezifisch zu betrachten sind. Während in stark standardisierten, 
regelbasierten und datengetriebenen Bereichen – insbesondere in der Marktfolge und im Rech-
nungswesen – hohe Substitutionspotenziale realisiert werden können, bleiben diese in beratungsin-
tensiven, interpretativen und beziehungsorientierten Tätigkeiten strukturell begrenzt.  

Zentral ist dabei die Erkenntnis, dass technologische Substitution nicht als vollständiger Ersatz 
menschlicher Arbeit zu verstehen ist. Vielmehr entsteht der größte Effekt aus dem Zusammenspiel 
beider Hebel: Digitale Automatisierung reduziert systematisch standardisierte Prozessanteile, KI 
erhöht die Effizienz der verbleibenden Tätigkeiten.26  

Daraus ergibt sich kein einheitliches Substitutionsszenario, sondern ein hybrides Arbeitsmo-
dell, in dem sich Aufgabenprofile verschieben und Wertschöpfung neu verteilt. 

Für Banken bedeutet dies, dass die eigentliche Herausforderung weniger in der Frage des „Ob“ der 
Substitution liegt, sondern vielmehr in der aktiven Gestaltung der Transformation. Entscheidend ist, 
wie Organisationen ihre Prozesse, Rollen und Kompetenzen weiterentwickeln, um die technologi-
schen Potenziale wirksam zu nutzen, ohne zentrale Funktionen wie Verantwortung, Kontrolle und 
Kundenbeziehung zu verlieren. 

Abschließend gibt die folgende Übersicht einen zusammenfassenden Überblick über das Ausmaß 
der digitalen Automatisierung sowie der KI-Assistenz (auf die Restarbeit). 
 
 

 
26 Die ausgewiesenen Gesamt-Netto-Substitutionspotenziale beruhen daher nur teilweise auf unmittelbarer 
Substitution; ein wesentlicher Anteil entsteht durch Produktivitätssteigerungen innerhalb verbleibender Tä-
tigkeiten durch KI-Assistenz. 
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Teilfunktion Digitale 
Automatisierung 

KI-Assistenz 
auf Restarbeit 

Gesamt-Netto- 
Substitutions- 

potenzial 
Arbeitswert 

Steuerung     
Risiko-Controlling 15-25 % 10-15 % 25-35 % 30 % 
Controlling 25-35 % 15-20 % 35-45 % 40 % 
Rechnungswesen 30-45 % 10-15 % 40-50 % 45 % 
Vertriebssteuerung 25-35 % 15-20 % 35-45 % 40 % 
Interne Revision 10-20 % 10-15 % 20-30 % 25 % 
Vertrieb     
Privatkundenbetreuung 10-15 % 10-15 % 20-25 % 25 % 
Firmenkundenbetreuung 5-10 % 10-15 % 15-20 % 15 % 
Vermögensverwaltung 10-15 % 10-15 % 20-25 % 25 % 
Standardisierter Vertrieb 20-30 % 10-20 % 30-45 % 35 % 
Treasury 20-30 % 10-15 % 30-40 % 35 % 
Marktfolge     
Marktfolge Aktiv 30-45 % 15-20 % 40-55 % 45 % 
Marktfolge Passiv 40-55 % 15-25 % 50-65 % 55 % 
Organisation & Infrastruktur     
IT-/Data-Management 25-35 % 15-20 % 40-50 % 45 % 
Betriebs-/Bank- 
Organisation 20-30 % 15-20 % 35-45 % 40 % 

Recht & Compliance 10-20 % 15-20 % 25-35 % 30 % 
HR-Management 20-30 % 10-15 % 30-40 % 35 % 
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